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Abstrakt 
Tato bakalářská práce se zaměřuje na studii řízení zásob ve výrobním podniku. 
V teoretické části práce jsou definována teoretická východiska práce zahrnující 
klasifikaci zásob, definici nákupu, skladování a řízení výroby.  V praktické části práce 
je popsán současný stav v daném ekonomickém subjektu. Prostřednictvím aplikace 
ABC analýzy, analýzy obrátek zásob a dalších metod práce analyzuje zaběhnuté 
procesy a snaţí se zvýšit jejich efektivnost.  
 
Abstract 
The Bachelor’s thesis focuses on the study of effectiveness the inventory management 
in the manufacturing company. Basic terms such as inventory classification, purchasing, 
storage and production management are defined in the theoretical part of the thesis. The 
current inventory management in this particular economical subject is described in the 
practical part of the thesis. The Bachelor’s thesis analyses the established process that is 
currently used for the inventory management by using the ABC analysis,  
the analysis of the inventory turnovers and similar methods with goal to improve the 
effectiveness.  
 
 
Klíčová slova 
Zásoby, řízení zásob, ABC analýza, obrátky zásob, nákup, dodavatel 
 
Key words  
Stocks, inventory management, ABC analysis, inventory turnovers, purchasing, supplier 
  
 
 
Bibliografická citace 
RYCHLOVSKÁ, J. Studie efektivnosti řízení zásob. Brno: Vysoké učení technické 
v Brně, Fakulta podnikatelská, 2011. 57 s. Vedoucí bakalářské práce prof. Ing. Marie 
Jurová, CSc..  
  
 
 
Čestné prohlášení 
Prohlašuji, ţe předloţená bakalářská práce je původní a zpracovala jsem ji samostatně. 
Prohlašuji, ţe citace pouţitých pramenů je úplná, ţe jsem ve své práci neporušila 
autorská práva (ve smyslu Zákona č. 121/2000 Sb., o právu autorském a o právech 
souvisejících s právem autorským).  
 
 
 
 
 
V Brně, dne 12. května 2011                                                       …..……….…………….       
         podpis                                   
 
 
Poděkování 
Děkuji vedoucí práce prof. Ing. Marii Jurové, CSc. za odborné vedení a její pomoc při 
vypracování práce. Dále děkuji svým kolegům a všem zaměstnancům společnosti ADC 
Czech Republic, s. r. o. za spolupráci a podporu při psaní této bakalářské práce.   
 
 
Obsah 
1 ÚVOD .................................................................................................................. 10 
2 CÍL PRÁCE ......................................................................................................... 11 
3 SPOLEČNOST ADC CZECH REPUBLIC, S. R. O. ......................................... 12 
3.1 Charakteristika společnosti .............................................................................. 12 
3.2 Logistické oddělení a jeho činnost ................................................................... 13 
4 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE ........................................................... 14 
4.1 Definice a cíle logistiky ................................................................................... 14 
4.2 Řízení zásob ..................................................................................................... 16 
4.2.1 Základy řízení zásob ................................................................................. 16 
4.2.2 Klasifikace zásob ...................................................................................... 17 
4.2.3 Řízení materiálu ........................................................................................ 19 
4.2.4 Plánování a řízení výroby ......................................................................... 20 
4.2.5 Nákup ........................................................................................................ 20 
4.2.6 Skladování ................................................................................................ 23 
4.2.7 Přeprava .................................................................................................... 26 
4.2.8 Logistické náklady .................................................................................... 28 
5 POPIS SOUČASNÉHO STAVU ........................................................................ 30 
5.1 Zásoby společnosti ........................................................................................... 30 
5.2 Procesy ve společnosti ..................................................................................... 31 
6 METODY ŘÍZENÍ ZÁSOB, JEJICH APLIKACE A VYHODNOCENÍ 
ANALÝZY .......................................................................................................... 34 
6.1 Obrátky zásob ................................................................................................... 34 
6.1.1 Cíle a postup při zjišťování obrátek zásob ................................................ 34 
6.1.2 Analýza situace podniku na základě sledování obrátek zásob ................. 35 
6.1.3 Bezobrátkové poloţky .............................................................................. 35 
6.1.4 Vyhodnocení analýzy ............................................................................... 35 
6.2 ABC analýza .................................................................................................... 35 
6.2.1 Cíle a definice ABC analýzy .................................................................... 35 
6.2.2 Analýza situace podniku na základě aplikace ABC analýzy .................... 36 
6.2.3 Vyhodnocení analýzy ............................................................................... 37 
6.3 Optimální objednací mnoţství ......................................................................... 38 
 
 
6.3.1 Cíle a postup při zjištění optimálního objednacího mnoţství ................... 38 
6.3.2 Analýza situace podniku na základě aplikace optimálního objednacího 
mnoţství .................................................................................................... 39 
6.4 Náklady na udrţování zásob ............................................................................ 39 
6.4.1 Struktura nákladů na udrţování zásob ...................................................... 39 
6.4.2 Analýza situace podniku na základě zjištění nákladů na udrţování zásob ...  
  .................................................................................................................. 40 
6.4.3 Vyhodnocení analýzy ............................................................................... 41 
6.5 Spokojenost zákazníka ..................................................................................... 41 
6.5.1 Cíle a postup při zjišťování spokojenosti zákazníka................................. 41 
6.5.2 Analýza situace podniku na základě zjišťování spokojenosti zákazníka .. 41 
6.5.3 Vyhodnocení analýzy ............................................................................... 43 
6.6 Hodnocení dodavatelů ...................................................................................... 43 
6.6.1 Cíle a postup při zjišťování hodnocení dodavatelů................................... 43 
6.6.2 Analýza současného stavu podniku na základě zjištění hodnocení 
dodavatelů ................................................................................................. 43 
6.6.3 Rozdělení dodavatelů podle jejich důleţitosti .......................................... 45 
6.6.4 Vyhodnocení analýzy ............................................................................... 46 
7 NÁVRHY NA ZLEPŠENÍ EFEKTIVNOSTI ŘÍZENÍ ZÁSOBY...................... 47 
7.1 Zvýšení pozornosti věnované ABC analýze .................................................... 47 
7.2 Sníţení počtu poloţek skladovaných bez vyuţití............................................. 48 
7.3 Důslednost při hodnocení dodavatelů .............................................................. 48 
8 PODMÍNKY REALIZACE NÁVRHŮ NA ZLEPŠENÍ A PŘÍNOSY JEJICH 
REALIZACE ....................................................................................................... 50 
9 ZÁVĚR ................................................................................................................ 51 
10 SEZNAM POUŢITÝCH ZDROJŮ ..................................................................... 52 
10.1 Literatura .......................................................................................................... 52 
10.2 Elektronické zdroje .......................................................................................... 53 
11 SEZNAM TABULEK ......................................................................................... 54 
12 SEZNAM GRAFŮ .............................................................................................. 55 
13 SEZNAM OBRÁZKŮ ......................................................................................... 56 
14 SEZNAM POUŢITÝCH ZKRATEK .................................................................. 57 
10 
 
1 ÚVOD 
Pro výrobní podnik je důleţité, aby udrţoval výši zásob na takové úrovni, která mu 
trvale zaručí plynulou činnost výroby. Tato úroveň musí být nastavena tak, aby 
nedocházelo k narušení výrobní činnosti z důvodu nedostatku materiálu, nebo naopak 
ke skladování nadbytečných zásob. Záleţí na managementu společnosti, jaký přístup 
k zajištění optimalizace zásob zvolí.  
 
Tato bakalářská práce se zabývá analýzou řízení zásob společnosti ADC Czech 
Republic, s. r. o., která je předním výrobcem síťové infrastruktury pro telekomunikace. 
V této společnosti jiţ rok pracuji na logistickém oddělení a jsem tudíţ obeznámena 
s tím, jak vypadá řízení zásob v praxi.  
 
V první části práce jsou popsána teoretická východiska, která jsou potřebná pro analýzu 
řízení zásob. Druhá část práce je věnována konkrétním metodám, o které se analýza 
opírá a jejich aplikaci na současnou situaci ve společnosti. Práce obsahuje vyhodnocení 
analýzy a návrhy na zlepšení, které by společnosti mohly pomoci zvýšit efektivnost 
řízení zásob, spolu s podmínkami jejich realizace.  
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2 CÍL PRÁCE 
Cílem této práce je optimalizace řízení zásob v daném ekonomickém subjektu za 
vytipovaných podmínek pro podnikatelskou činnost. Tato optimalizace by měla vést 
podnik ke kladnému výsledku hospodaření pomocí sníţení celkových logistických 
nákladů a zefektivnění pouţívaných metod řízení zásob.  
 
 
Tato práce obsahuje následující dílčí cíle:  
 
 roztřídění materiálových poloţek společnosti na základě ABC analýzy 
 zjištění výše obrátek zásob 
 zjištění výše nákladů na udrţování zásob 
 analýzu činnosti dodavatelů 
 analýzu spokojenosti zákazníků 
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3 SPOLEČNOST ADC CZECH REPUBLIC, S. R. O. 
3.1 Charakteristika společnosti  
Společnost ADC Czech Republic byla zaloţena v roce 2005 jedním společníkem, 
kterým je mateřská společnost ADC Telecommunications se sídlem v Minnesotě 
(USA). Výrobní závod v Brně byl oficiálně otevřen 8. 6. 2006. Hlavním předmětem 
podnikání společnosti ADC Czech Republic je výroba elektronických součástek, 
rozvaděčů, baterií, kabelů, vodičů, televizních antén a projektování elektrických 
zařízení. Společnost je věrná korporátní vizi, být nejlepším poskytovatelem v oblasti 
komunikačních síťových produktů a sluţeb. Zákazníky společnosti jsou telefonní 
a televizní společnosti, poskytovatelé internetu a datové komunikace. Mezi 
nejvýznamnější klienty patří například Alcatel-Lucent, China Telecom, Citibank, 
Deutsche Telekom, Ford, T-Mobile, Vodafone a další. 
 
Společnost v současné době eviduje asi 320 zaměstnanců.  Zaměstnanci firmy jsou 
rozděleni na tzv. direct a indirect pracovníky, pod pojmem indirect myslíme 
zaměstnance vykonávající svou práci v kanceláři. Direct pracovníci jsou například 
pracovníci skladu, pracovníci oddělení kvality a samozřejmě zaměstnanci některé 
z celkem devíti výrobních linek. Indirect pracovníci jsou zaměstnanci některého 
z celkem jedenácti oddělení.  
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Obr. 1: Organizační struktura společnosti 
Zdroj: autor 
 
3.2 Logistické oddělení a jeho činnost 
Logistické oddělení, má na starosti především zajišťování přepravy exportních zásilek. 
Dohlíţí na fungování distribučního centra, odkud se odesílá většina exportních zásilek 
přímo k zákazníkům. Dále je zodpovědné za chod skladovacího zařízení, příjem 
objednávek materiálu včetně zajištění jejich proclení apod. Logistické oddělení 
zastupuje společnosti při komunikaci s dopravci. Logistické oddělení v rámci firmy 
úzce spolupracuje především se zákaznickým oddělením, oddělením nákupu, plánovači 
výroby a oddělením kvality.  
 
Plant manager
IT MRP
Global Support
Center
Manufacturing 
Engineering
Human 
Resources
Sustaining 
Engineering
Finance Purchasing
Logistics Quality
Customer 
service
Logistics 
manager
Shipping 
Coordinator
Logistics 
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Import/Export 
Administrator 
Warehouse
Obr. 2: Organizační struktura logistického oddělení 
Zdroj: autor 
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4 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
4.1 Definice a cíle logistiky 
„Logistika je integrované plánování, formování, provádění a kontrolování hmotných 
a s nimi spojených informačních toků od dodavatele do podniku, uvnitř podniku a od 
podniku k odběrateli.“ (5, s. 13). 
 
„Logistika je řízení materiálového, informačního a finančního toku s ohledem na 
včasné splnění požadavků finálního zákazníka a s ohledem na nutnou tvorbu zisku 
v celém toku materiálu. Při plnění potřeb finálního zákazníka napomáhá již při vývoji 
výrobku, výběru vhodného dodavatele, odpovídajícím způsobem řízení vlastní realizace 
potřeby zákazníka (při výrobě výrobku), vhodným přemístěním požadovaného výrobku 
k zákazníkovi a v neposlední řadě i zajištěním likvidace morálně i fyzicky zastaralého 
výrobku.“ (6, s. 25) 
 
Za objekty logistiky jsou povaţovány veškeré druhy materiálu a zboţí. Prvky 
logistických sluţeb jsou dodací čas, dodací spolehlivost, dodací pruţnost a dodací 
kvalita. Mezi funkce logistiky řadíme nákup, skladování, plánování a řízení výroby 
a řízení zakázek. Z ekonomického hlediska představuje logistika jednu z hlavních 
výdajových poloţek podniků. (5) 
 
„Cílem každé logistické činnosti je optimalizace logistických výkonů s jejími 
komponentami, logistickými službami a logistickými náklady.“ (5, s. 16) Základním 
cílem by vţdy mělo být uspokojení potřeb a přání zákazníka s vynaloţením co 
nejniţších celkových nákladů.   
 
Pokud chce podnik konkurovat cenou, pak stačí, kdyţ logistika dodává zboţí ve 
stanovené mnoţství, kvalitě a dodací lhůtě s co nejniţšími náklady. Pokud chce podnik 
konkurovat úrovní logistických sluţeb, musí se logistický systém stát aktivním 
spolutvůrcem strategie a oproti prvnímu případu musí převzít i úlohu řídícího prvku. 
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Kvalita logistických sluţeb se stává stejně důleţitou jako výrobek sám. „Má-li být 
kvalita služeb jedním z hlavních nástrojů konkurenceschopnosti podniku, je přirozené, 
že se tak nemůže stát při minimálních nákladech, ale při nákladech optimálních.“ 
(6, s. 40) 
 
Základními faktory ovlivňujícími logistiku jsou (5): 
 poţadavky trhu 
 výrobní program 
 výrobně rámcové ekonomické podmínky 
 způsob dopravy 
 technologické určující faktory 
 právní rámcové podmínky logistiky 
 
Poţadavky trhu rozumíme především chování konkurentů a zákazníků.  Optimální 
uspokojení potřeb zákazníka přispívá v trţním hospodářství k posílení pozice výrobce 
na trhu a stává se tak výhodou před konkurencí.   
 
Výrobní program zahrnuje takové faktory, jako je jakost a druh výrobku, šíře 
sortimentu a ţivotní cyklus výrobku.  
 
Výrobně ekonomické rámcové podmínky představují rozhodnutí, zda vyrábíme pro 
anonymní trh, nebo se orientujeme na zákazníka, nebo zakázku. Rozhodující je také 
rozhodnutí, zda se podnik zaměří na nákladnou kusovou výrobu nebo na jednoduchou 
hromadnou výrobu.  
 
Způsob dopravy by měl představovat nejefektivnější moţné propojení jednotlivých 
částí logistického procesu. Způsob dopravy se odvíjí od kvalitativních a kvantitativních 
poţadavků na konkrétní zásilku. 
 
Technologickými určujícími faktory rozumíme rozvoj systému vyřizování 
objednávek, moderní koncepce skladování, komisionářství a dopravu, informační 
technologií atd.  
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Právní rámcové podmínky logistiky představují především normy pro přepravu zboţí, 
tarify pro nákladní přepravu, ekologické normy ţivotního prostředí, ţivnostenské daně 
a příspěvky. 
 
 
4.2 Řízení zásob 
4.2.1 Základy řízení zásob 
Cíle řízení zásob 
Cílem řízení zásob je zvyšovat rentabilitu podniku pomocí kvalitnějšího řízení zásob, 
předvídat dopady strategických rozhodnutí na stav zásob a minimalizovat celkové 
náklady logistických činností při současném uspokojování potřeb zákazníka. Efektivní 
řízení zásob můţe zvyšovat rentabilitu buď tak, ţe přispěje ke zvýšení prodeje nebo tím, 
ţe sníţí logistické náklady. 
 
Systémy řízení zásob 
V rámci pohybu zásob logistickým řetězem můţe uplatňovat podnik dva druhy systému 
řízení zásob. Jedná se o systém tahu a systém tlaku. Pokud podnik zahájí výrobu 
produktu aţ na základě objednávky zákazníka, jedná se o systém tahu. Pokud podnik 
vyrábí na základě předpokládaných prodejů zákazníkům, jedná se o systém tlaku.  
 
Strategie objednávání zásob 
 Pevný bod objednávky: objednávka se podává tehdy, kdyţ zásoby na skladě 
dosáhnout předem stanoveného minima, které je nutné k uspokojování poptávky 
během objednávkového cyklu 
 Pevný interval objednávky: zásoby se pravidelně kontrolují (např. kaţdý týden) 
a objednává se takové mnoţství zásob, které zaručí dorovnání stanovené výše 
zásob 
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Vliv zásob na ukazatele finanční analýzy podniku 
Zásoby jsou oběţným aktivem společnosti, a jako takové ovlivňují majetkovou 
strukturu společnosti. Jsou nejméně likvidní sloţkou oběţných aktiv, proto se vylučují 
z výpočtů některých ukazatelů likvidity. Z hlediska finanční analýzy je jejich hodnota 
podkladem pro výpočet ukazatelů aktivity, konkrétně obratu zásob a doby obratu zásob.  
 
4.2.2 Klasifikace zásob  
Ve své práci se budu drţet následujícího dělení zásob dle (7).  
 
Pro optimalizace zásob je stěţejní třídění dle funkčnosti:  
 běţná (obratová) zásoba 
  pojistná zásoba 
  zásoba pro předzásobení 
  vyrovnávací zásoba 
 strategická (havarijní) zásoba 
 spekulativní zásoba 
 technologická zásoba 
 
Členění zásob podle stupně zpracování: 
 výrobní zásoby (suroviny, materiály a obaly) 
 rozpracované výrobky (polotovary vlastních výroby a nedokončené výrobky) 
 hotové výrobky a zásoby zboţí (zboţí nakoupené za účelem dalšího prodeje) 
 
Členění zásob podle účetních předpisů: 
 nakupované zásoby (suroviny, materiál, obaly, drobný hmotný majetek) 
 zásoby vlastní výroby (nedokončená výroba, polotovary vlastní výroby, výrobky 
a zvířata) 
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Členění zásob podle pouţitelnosti: 
 pouţitelná zásoba 
 nepouţitelná zásoba (zásoby vzniklé v důsledku změn ve výrobním programu, 
inovací výrobků, chybným rozhodnutím nebo špatným odhadem poptávky) 
 
Běţná (obratová) zásoba kryje spotřebu mezi dvěma dodávkami. Její stav v průběhu 
dodávkového cyklu kolísá mezi maximem (představovaným okamţikem nové dodávky) 
a minimem (těsně před příchodem nové dodávky na sklad). Při optimalizačních 
propočtech se proto zpravidla pracuje s průměrnou běţnou zásobou.  
 
Pojistná zásoba představuje část zásob, která do určité míry tlumí náhodné výkyvy, 
jako jsou opoţděné dodávky nebo třeba vyšší poptávka ze strany zákazníků. 
 
Zásoba pro předzásobení slouţí k vyrovnání předpokládaných větších výkyvů, 
pouţívá se například u sezónních výrobků, v případě celozávodních dovolených 
dodavatelů apod.  V tomto období se samozřejmě průměrná zásoba mírně zvýší.  
 
Vyrovnávací zásoba slouţí k zachycování nepředvídatelných okamţitých výkyvů mezi 
navazujícími dílčími procesy v krátkodobém cyklu. Vytváří se například při čekání na 
dopravní zařízení. 
 
Strategická (havarijní) zásoba zajišťuje fungování podniku při nepředvídatelných 
událostech (stávky) a vytváří se u zásob klíčových pro chod podniku. 
 
Spekulativní zásoba se dá popsat jako nákup při dočasném sníţení ceny nebo před 
očekávaným zvýšením ceny. Cílem můţe být výhodný budoucí prodej bez změny 
podstaty výrobku. 
 
Technologická zásoba se nejčastěji uplatňuje v potravinářském průmyslu. Jedná se 
situaci, kdy byl proces výroby ukončen, ale výrobky vyţadují určitou dobu skladování, 
neţ mohou uspokojovat potřeby zákazníků.  
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Pro řízení zásob je nutné rozlišovat několik úrovní zásob: 
 Maximální zásoba: zásoba v okamţiku přijmutí nové dodávky na sklad 
 Minimální zásoba: stav těsně před přijmutím nové dodávky, dá se vyjádřit jako 
součet pojistné, strategické a technologické zásoby 
 Signální stav zásoby: stav výše zásob, kdy je nutné objednat novou dodávku 
 
 
4.2.3 Řízení materiálu  
Řízení oblasti materiálů zahrnuje předvídání materiálových poţadavků, zjišťování 
zdrojů a získávání materiálu, dopravu, příjem materiálu a monitorování stavu materiálu.  
 
Cíle integrovaného řízení oblasti materiálů (3)  
 optimalizace nákladů na materiály, náklady na kapitál a reţijní náklady 
 optimalizace schopnosti reagovat na poţadavky výroby a poţadavky zákazníků 
 udrţování a zvyšování kvality materiálů 
 optimalizace objemu materiálu vázaného v zásobách 
 poskytování podpory oddělením prodeje a vývoje  
 
„Řízení oblasti materiálů zahrnuje řadu různých logistických aktivit. Zásadní rozdíl 
mezi procesem řízení oblasti materiálů a procesem distribuce hotových výrobků spočívá 
v tom, že položky, které jsou předmětem řízení materiálů, jsou budoucí hotové výrobky, 
suroviny, součástky a díly, které předtím, než se dostanou ke konečnému zákazníkovi, je 
potřeba dále zpracovat nebo uspořádat. Příjemcem výsledků řízení oblasti materiálů je 
výrobní skupina nebo jiní interní zákazníci, nikoli koneční zákazníci.“ (3, s. 184) 
 
Nástroje řízení oblasti materiálů (3) 
 Nákup a obstarávání 
 Řízení výroby 
 Doprava materiálu do podniku a v rámci podniku 
 Skladování 
 Manaţerské informační systémy 
 Plánování a řízení zásob   
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4.2.4 Plánování a řízení výroby 
Plánování výroby se skládá z plánování výrobního programu, plánování mnoţství 
a plánování lhůt a kapacit. Řízení výroby pak zahrnuje vyřizování zakázky a dohled nad 
zakázkou. (5) 
 
Prvním krokem při plánování výroby je stanovení výrobního programu. Tento program 
se stanovuje na základě jiţ přijatých nebo předpokládaných zakázek. „Aby byl 
vypracován optimální program, je třeba provést na základě prodejních prognóz 
alternativní propočty, a tak simulovat plánovací rozhodnutí.“ (5, s. 150) Druhým 
krokem je plánování mnoţství. Nejdříve musí podnik určit, jaké druhy materiálu 
a v jakém mnoţství budou potřeba během plánovacího období. Jako primární potřebu 
označujeme očekávanou potřebu finálních výrobků a náhradních dílů, jako sekundární 
potřebu označujeme všechny suroviny a díly, které jsou nutné pro zajištění primární 
potřeby a jako terciární potřebu označujeme poţadavky na pomocný a reţijní materiál. 
Z hlediska stavu zásob na skladě pak rozlišujeme potřebu brutto a netto. Potřebou netto 
rozumíme potřebu brutto po odečtení pohotových zásob na skladě.  Třetím krokem 
plánování výroby je plánování lhůt a kapacit. Toto plánování slouţí k určení 
předpokládaného časového průběhu zakázek. Je nutné stanovit počáteční a konečný 
termín, potřeby kapacit a pořadí zakázek na jednotlivých strojích.  
 
Je nutné ověřit, jestli je k dispozici materiál, výrobní prostředky, přípravky a nástroje, 
které jsou nutné pro plnění zakázky. Pokud je toto splněno a práce rozvrhnuta, zakázka 
můţe být uvolněna pro výrobu. Důleţitou fází celého procesu je sledování zásilky. Tato 
fáze zahrnuje zpětné hlášení obsahující informace o spotřebě materiálu, počtu zmetků, 
časových rezervách, vyuţití strojů, vyuţití lidských zdrojů apod.  
 
4.2.5 Nákup 
„Funkce nákupu je zodpovědná především za vstupní činnosti v rámci dodávkového 
řetězce, zatímco logistika jako celek zahrnuje jak vstupní, tak výstupní vztahy 
a materiálové toky.“ (3, s. 346) 
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Činnost nákupu bychom mohli charakterizovat jako neustálé hledání potencionálních 
nových dodavatelských zdrojů a nových materiálů. Mezi primární nákupní činnosti patří 
výběr dodavatelů, hodnocení a zajišťování zdrojů, řízení podle kvality, plánování 
nákupu a související průzkum trhu (3).  
 
Výběr a hodnocení dodavatelů (5) 
Při výběru dodavatelů a řízení dodavatelských vztahů musí projít nákup pěti fázemi:  
 Přípravná fáze: vznik potřeby koupě určitého produktu, vytvoření týmu 
 Identifikace potenciálních dodavatelů: stanovení kritérií výběru, identifikace 
potencionálních dodavatelů 
 Prozkoumání a výběr dodavatele: kontaktování potencionálních dodavatelů, 
ohodnocení a konečná volba 
 Navázání vztahu: dokumentování původních očekávání a kontaktů 
 Ohodnocení vztahu: pokračování na současné úrovni vztahu, budování vztahu 
nebo omezení a zrušení vztahu  
 
Protoţe kupní cena představuje pouze jednu poloţku z celkových nákladů spojených 
s produktem, je vhodné, aby se podnik snaţil dosáhnout jisté rovnováhy mezi sloţkami 
nákupního procesu – konkrétně mezi cenou, náklady a získanou hodnotou. 
„Nakupované materiály, jejichž kvalita je vyšší, než je nutné, přidávají výrobku 
zbytečně dodatečné náklady.“ (3, s. 358). 
 
Plánování nákupu a průzkum trhu 
Aby nákupčí mohl objektivně zvolit dodavatele, musí mít k dispozici údaje 
o dostupnosti materiálu, celkové dodací době, ceně a pouţívaných postupech. 
„Strategické plánování v oblasti nákupu zahrnuje následující činnosti: identifikaci 
kritických nákupů (klíčových položek), analýzu dodavatelského trhu, ohodnocení rizika, 
tvorbu strategií a implementaci. Typickými kritérii pro identifikaci kritických nákupních 
položek jsou procento nákupní ceny z nákladů výrobku, procento z celkových nákupních 
výdajů a použití dané položky pro výrobek s vysokou marží. Čím kritičtější je nákupní 
položka a čím rizikovější je příslušný dodavatelský trh, tím více pozornosti by se mělo 
nákupu této položky věnovat.“ (3, s. 365) 
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Obr. 3: Schéma informačních toků mezi nákupem a dalšími funkčními oblastmi  
Zdroj: (3, s. 353), upraveno autorem 
 
Systém Kanban a systém Just-in-time 
Systém Kanban, známý téţ jako systém TPS (Toyota Production System), spočívá 
v dodávání materiálů přesně v době, kdy je podnik potřebuje. Tento systém je zaloţen 
na pouţití Kanban karet (štítků), které jsou připojeny k zásilkám konkrétního materiálu. 
Kdyţ podnik začne pouţívat materiál ze zásilky, karta, která je k ní připojena, se pošle 
zpět dodavateli, coţ je pro něj jasný signál k tomu, aby odeslal příjemci další zásilku 
s původní kartou. Systém Kanban vyuţívá signalizaci poklesu zásob pod stanovenou 
hladinu. Tato signalizace je pro dodavatele jasným pokynem k výrobě.  Předpokladem 
pro pouţití Kanbanu v praxi jsou opakující se nákupní operace a existence okruhu mezi 
odběratelem a dodavatelem.  
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Systémy Just-in-time jsou rozšířením systému Kanban, propojují nákup, výrobu 
a logistiku. Podle systému Just-in-time se ideální objednací mnoţství rovná jedné 
jednotce. Pojistné zásoby a další zásoby na skladě jsou nepotřebné. Systém Just-in-time 
zpravidla zajišťuje zlepšení obratu zásob, lepší zákaznický servis, zmenšení skladového 
prostoru a zlepšení doby odezvy. Tento systém se v praxi dá uplatnit pouze v případě, 
ţe stejnoměrné poptávce, další nevýhodou jsou například zpomalení výroby z důvodu 
vyčerpání zásob, vysoké nároky na dodavatele nebo, v případě velké vzdálenosti mezi 
dodavatelem a odebírajícím podnikem, kolísavost dodacích dob.  
 
Řízení nákladů v oblasti nákupu 
Mezi nejrozšířenější metody pro sníţení nákladů v oblasti nákupu patří: 
  programy sniţování nákupních nákladů (substituce, vyuţití konkurence mezi 
dodavateli, nákupy ve velkých objemech…) 
 programy řízení cenových změn  
 smluvní vyuţití přínosů z objemu (času nebo mnoţství) 
 systémové smlouvy  
 nákupy bez zásob  
 
4.2.6 Skladování 
Skladování je činnost mající za úkol přesun zboţí (produktů), dále potom jejich 
uskladnění a v neposlední řadě i funkci přenosu informací. (6) Z hlediska skladování 
rozeznáváme několik způsobů přesunu produktů. Je to příjem zboţí, uskladnění zboţí, 
kompletace zboţí podle objednávky, překládka zboţí (bez uskladnění) a expedice zboţí.  
 
Existují dva základní typy zásob, které podnik potřebuje uskladnit:  
 suroviny, součástky a díly, které se objevují v podniku ve fázi příjmu materiálu 
 hotové výrobky, které se objevují v podniku ve fázi výstupu materiálu 
 
Kromě dvou výše uvedených typů zásob má většinou výrobní podnik ještě zásoby zboţí 
ve výrobě a zásoby materiálů určených k likvidaci nebo k recyklaci.  
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Management společnosti musí řešit zásadní otázku: kolik skladů by podnik měl mít 
a jaká by měla být jejich velikost. O velikosti skladu rozhoduje mnoho faktorů, jsou to 
například: velikost trhu, který bude obsluhovat, počet skladovaných produktů, velikost 
skladovaných produktů, typ pouţitého skladu apod. Skladovací plochu lze sníţit 
pouţíváním zvedacích vozíků s nízkými poţadavky na šířku uličky. Svou roli při 
rozhodování o velikosti skladu hraje také poptávka. „Pokud poptávka zaznamenává 
výrazné výkyvy nebo je nepředvídatelná, musí podnik obvykle udržovat vyšší hladinu 
zásob. To se projeví ve větších požadavcích na prostor a tím i na větší sklad.“(6, s. 142) 
Dalším faktorem, který promlouvá do rozhodování o velikosti skladu, je rychlost obratu 
zásob. O počtu skladů rozhodují především náklady na zásoby, náklady na skladování 
a přepravní náklady. Čím více skladů má podnik k dispozici, tím větší mnoţství zásob 
v nich uchovává a tím vyšší jsou náklady na skladování. „Je-li do distribučního systému 
zahrnuto příliš mnoho skladů, zvyšuje se součet nákladů na vstupní a výstupní dopravu. 
Podnik musí zahrnout do výpočtu celkových nákladů na dodání produktů od výrobce 
k zákazníkům i náklady vzniklé přesunem výrobků do skladovacího zařízení.“ (6, s. 144)  
 
Nejčastějšími chybami při skladování jsou:  
 přebytečná nebo nadměrná manipulace 
 nízké vyuţití skladové plochy a prostoru 
 nadměrné náklady na údrţbu a výpadky kvůli zastaralým zařízením 
 zastaralé způsoby příjmu a expedice zboţí 
 zastaralé způsoby počítačového zpracování rutinních transakcí (3)  
 
Sklady je moţné dělit podle celé řady různých kritérií, z pohledu logistiky je však 
nejdůleţitější dělení podle postavení skladu v hodnotovém procesu.  
 
Obr. 4: Jednoduché schéma rozloţení skladů v hodnotovém procesu výrobního podniku 
Zdroj: (6, s. 151), upraveno autorem 
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 Typy skladování 
„Jedním z nejdůležitějších rozhodnutí, které musí podnik provést v oblasti skladování, je 
to, zda bude využívat veřejná skladovací zařízení (tj. pronajme si skladovací prostor se 
službami), nebo soukromá zařízení (vlastní zařízení nebo si pronajme sklad jako 
celek).“ (3, s. 280) 
 
 „Jednou z hlavních výhod veřejného skladování je to, že nevyžaduje žádné kapitálové 
investice ze strany uživatele.“ (3, s. 280) Další výhodou je moţnost změny vyuţívaného 
skladovacího zařízení, přesná znalost skladovacích nákladů nebo moţnost úspor 
zaloţených na rozsahu skladování. Nevýhodou veřejného skladování je, ţe ne vţdy je 
k dispozici veřejný sklad, který splňuje poţadavky uţivatele. 
 
Při soukromém skladování má podnik nad zboţím větší kontrolu. Jakmile se ale podnik 
jednou rozhodne pro investici do vlastního skladovacího zařízení, není moţné toto 
zařízení rozšiřovat, ani zmenšovat v závislosti rostoucí či klesající poptávky, tato 
investice s sebou navíc nese vysoké náklady. Při rozhodování je také nutné zváţit míru 
výnosnosti, kterou investice do soukromého skladu podniku přinese.  
 
Distribuční centrum 
Zatímco sklady se zaměřují na minimalizaci provozních nákladů při současném plnění 
dodávkových potřeb, distribuční centra se zaměřují na maximalizaci zisku díky 
uspokojování poţadavků na dodávky zákazníkům. Distribuční centrum můţe podnik 
vybudovat a provozovat sám, nebo si jej můţe pronajmout, anebo se můţe stát 
zákazníkem logistického podniku. 
 
Výhodou externího distribučního centra je kapitálová nenáročnost, větší dozor nad 
materiálovými toky, větší pruţnost, přenesení zodpovědnosti za dodávky atd. Mezi 
nevýhody můţeme zařadit vysoké nároky na komunikaci. Výhodou vlastního 
distribučního centra jsou niţší náklady z dlouhodobého hlediska, vztah k firmě, 
snadnější komunikace, specializace na distribuované zboţí nebo třeba moţnost vyuţití 
know-how. Mezi nevýhody patří hlavně nutnost investování vlastního kapitálu.  
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Vztahy mezi skladováním a výrobou 
Krátké výrobní série minimalizují objem zásob, které je nutno udrţovat v rámci 
logistického systému podniku, a zajišťují výrobu takového mnoţství, které se blíţí 
velikosti běţné poptávky. Přinášejí však s sebou zvýšené náklady na přestavování 
a změny výrobních linek. Pokud se naopak po kaţdé změně výrobní linky vyrábí velké 
mnoţství výrobků, vede to k niţším nákladům na jednotku produktu. Velké výrobní 
série však mají za následek větší zásoby a zvýšené poţadavky na skladování. (3) 
 
Systém ve skladování  
 Ve skladech s manuální obsluhou, kde znalost zaměstnanců o umístění konkrétních 
produktů zvyšuje jejich pracovní produktivitu, se pouţívá zejména systém skladování 
na vyhrazeném místě. Je moţné poloţky uskladňovat podle jejich katalogových čísel, 
podle poptávky po nich, nebo podle úrovně jejich obratu.  
 
4.2.7 Přeprava 
Pomocí přepravy se podnik snaţí zajistit, aby se výrobek dostal k zákazníkovi včas, 
v pořádku a ve správném mnoţství. Doprava tedy přispívá ke spokojenosti zákazníků. 
Zároveň však také představuje veliký podíl na celkových nákladech logistiky. Faktory 
ovlivňující cenu přepravy se dělí na faktory, které jsou ovlivněné charakterem trhu 
a faktory související s charakterem výrobku. (3) 
 
Faktory ovlivněné charakterem trhu:  
 míra konkurence mezi jednotlivými druhy dopravy 
 místo doručení zboţí 
 povaha a rozsah vládních regulačních opatření týkajících se dopravy 
 rovnováha či nerovnováha dopravy směrem na určitý trh a směrem ven 
z určitého trhu 
 vnitrostátní nebo mezinárodní přeprava 
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Faktory související s charakterem výrobku:  
 poměr hmotnosti a objemu 
 skladovatelnost výrobku 
 obtíţnost manipulace 
 finanční hodnota výrobku 
 
Přeprava má přímý vliv na zákaznický servis, spokojenost zákazníka ovlivňuje zejména 
doba přepravy, spolehlivost a pruţnost. Na základě charakteristiky zásilky, která má být 
přepravena, volí logistické oddělení jeden z pěti základních druhů přepravy popř. jejich 
kombinaci.  
 
Pět základních druhů přepravy 
 silniční přeprava 
 letecká přeprava 
 námořní přeprava 
 ţelezniční přeprava 
 potrubní přeprava 
 
Výběr způsobu přepravy a volba dopravce 
Při výběru způsobu dopravy musí brát ohled na přání zákazníka a na minulé zkušenosti 
s konkrétním způsobem přepravy. Po nashromáţdění dostatku informací je nutno 
stanovat několik variant a z nich potom vybrat tu variantu, která zajistí co největší 
uspokojení přání podniku. Přáním podniku je zvolit takový způsob přepravy, aby zajistil 
co nejkratší dodací dobu, s nejniţšími moţnými náklady, vysokou úrovní servisu 
a spolehlivostí. Jakmile je volba druhu dopravy provedena, rozhodne se management, 
jestli nastaví následný hodnotící proces dopravce. Tento proces můţe například 
zahrnovat reakce na stíţnosti zákazníků, kontrolu plnění dodacích lhůt, kontrolu 
úplnosti a stavu dodávek, analýzu nákladů apod. Stává se trendem, ţe společnosti se 
snaţí sniţovat počet dopravců, se kterými spolupracují a vytvářejí si systém několik 
klíčových dopravců. Větší přepravované objemy a kvalitnější servis umoţňují 
přepravcům sniţovat náklady.  
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Cenové a dodací podmínky dopravců 
Při stanovení ceny lze pouţít dvě metody. První metoda stanovuje cenu přepravy na 
základě nákladů. Jako podklad pro výpočet slouţí přepravní vzdálenost a mnoţství 
přepravovaného zboţí. Druhá metoda bere za základ ceny hodnotu přepravy, vychází 
z úrovně cen, kterou bude akceptovat trh. Skutečně účtované ceny budou ve většině 
případů určovány konkurencí.  
 
Důleţitou roli při stanovení obchodních podmínek hrají pravidla International 
Commercial Terms (zkráceně Incoterms). Incoterms je soubor pravidel pro výklad 
mezinárodních dodacích podmínek. Tato pravidla určují povinnosti smluvních stran při 
dodávce zboţí, zabývají se například předáním zboţí, přechodem rizik a nákladů, 
povinnostmi při celním odbavení, pojištěním apod.  
 
4.2.8 Logistické náklady 
Logistické náklady dle (3) a logistické činnosti, které je ovlivňují:  
 
 Mnoţstevní náklady ovlivňuje především manipulace s materiálem a nákupní 
činnost. Patří sem: 
o přípravné náklady (přestavení výrobní linky, vyhledání dodavatele, 
materiál vyřazený z důvodu přestavení linky, sníţená efektivnost v době, 
kdy začíná fungovat nová linka nebo dodavatel),  
o ztráty kapacity způsobené výpadky při přeměně linky nebo přechodu na 
jiného dodavatele,  
o manipulace s materiálem,  
o cenové rozdíly způsobené nákupem různých mnoţství,  
o náklady na podání a sledování objednávek.  
 
 Přepravní náklady se mění v závislosti na objemu dodávky, hmotnosti, 
přepravní vzdálenosti. Velmi důleţitým faktorem ovlivňujícím přepravní 
náklady je zvolený druh přepravy. Lze je členit podle zákazníků, vyráběných 
výrobků nebo typu přepravy.  
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 Náklady na udrţování zásob jsou ovlivněny řízením stavu zásob, balením, 
zpětnou logistikou (logistické činnosti, jejichţ důsledkem vznikají náklady na 
udrţování zásob). Dělí se na:  
o kapitálové náklady (vázanost oběţných prostředků v zásobách),  
o náklady spojené se sluţbami (pojištění a zdanění zásob),  
o náklady na skladování (náklady na skladovací plochu),  
o náklady na rizika (ztráty z krádeţí, poškození nebo zastarávání zboţí). 
 
 Skladovací náklady vznikají v procesu skladování. Jsou ovlivněny výběrem 
místa výroby a skladů.  
 
 Náklady na vyřizování objednávek a informatiku jsou spojeny s činnostmi 
vyřizování objednávek, logistické komunikace a prognózování poptávky. Tyto 
náklady se týkají předávání objednávek, zadávání objednávek do systému, 
zpracování objednávek, avizování dopravců a zákazníků apod. 
 
 Náklady související se ztrátou prodejní příleţitosti jsou hlavním nákladem, 
který můţe vyplynout z nedostatečné úrovně zákaznického servisu. Jedná se 
o ztrátu konkrétního prodeje, ale také o ztrátu potencionálních budoucích 
nákupů dotyčného zákazníka a rovněţ dalších zákazníků, které to ovlivní při 
rozhodování. Zahrnují náklady spojené s vrácení zboţí, podporu servisu, 
náhradní díly.  
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5 POPIS SOUČASNÉHO STAVU 
Na následujících stránkách se budu věnovat bliţšímu popisu společnosti ve vztahu 
k zásobám, pokusím se přiblíţit, jaké postupy společnost pouţívá při řízení zásob.  
 
5.1 Zásoby společnosti  
Společnost ADC Czech Republic provozuje v Brně výrobní závod se specializací na 
výrobu rozvaděčů, kabelů, vodičů, televizních antén a baterií. Během kalendářního roku 
2010 zahájila společnost provoz distribučního centra, které slouţí jako sklad hotových 
výrobků vyrobených brněnským závodem, zároveň je významným střediskem 
distribuce výrobků do celého světa. Distribuční centrum je obsluhováno jedním 
z několika smluvních přepravců společnosti, řízeno je však pracovníky logistického 
oddělení společnosti ADC Czech Republic. Rozloţení zásob je znázorněno na 
následujícím grafu. Protoţe však distribuční centrum bylo otevřeno aţ v průběhu 
sledovaného období, budu se mu v této práci věnovat pouze okrajově. 
 
Graf 1: Hodnota skladových zásob společnosti 
Zdroj: (10), upraveno autorem 
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Kontrola stavu zásob 
Na jednotlivých skladových lokacích jsou pravidelně prováděny týdenní inventury dle 
systému SAP. 10% lokací je vţdy fyzicky přepočítáno.  Jednou za měsíc je prováděna 
inventura materiálu ve výrobě. Měsíční inventurní report slouţí jako podklad pro 
pohyblivou část mzdy pracovníků skladu a odpovědných pracovníků výroby. Jednou za 
rok se vţdy provádí inventura v rámci celého závodu. Cílem inventury je porovnat stav 
zásob v systému SAP se skutečným stavem zásob, přičemţ firma si stanovila toleranci 
odchýlení 1%. Tato inventura je zdrojem pro vyčíslení hodnoty skladových zásob 
společnosti.  
 
 
5.2 Procesy ve společnosti 
Proces zpracování nákupní objednávky 
Materiál pro výrobu je na základě ţádosti plánovačů materiálu objednáván nákupčími. 
Dodavatelé jsou rozděleni do skupin podle druhu dodávaných materiálů, kaţdý nákupčí 
má na starosti jednu skupinu dodavatelů. Objednávky u dodavatelů zadává přímo 
nákupčí a to buď na základě předpovědi vývoje budoucí poptávky po produktech 
podniku, nebo na základě poklesu výše pojistné zásoby. U několika poloţek pouţívá 
společnost systém Kanban. Stejně jako zákaznické objednávky, i nákupní objednávky 
můţe podnik sledovat pomocí unikátních čísel přidělených zásilkám dopravci. Dodávky 
ze třetích zemí jsou před doručením procleny celním jednatelstvím k tomu oprávněným, 
přičemţ společnost musí jednatelství poskytnout identifikaci jednotlivých dováţených 
poloţek a jejich celní zařazení. Při doručení musí osoba přebírající zásilku 
a dokumentaci s ní spojenou podepsat potvrzení o doručení zásilky. Materiál je fyzicky 
umístěn pracovníky skladu na přiřazenou lokaci, ze které si jej před zahájením výroby 
vyzvedne vedoucí výrobní linky. To vše je podmíněno zadáním patřičných transakcí do 
vnitropodnikového systému.  
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Proces zpracování zákaznické objednávky 
Kaţdému zákazníkovi je přidělen pracovník oddělení CS (Customer Service), který 
přijímá nové objednávky, ve spolupráci s dalšími odděleními poskytuje příjemci 
informace v průběhu vyřizování jeho objednávky, jednoduše se stará o to, aby byla 
splněna všechna jeho přání a poţadavky, a aby byl zákazník spokojený. Kaţdou novou 
objednávku zadá pracovník CS do vnitropodnikového informačního systému SAP. 
Kromě základních údajů jako je číslo výrobku, mnoţství, doručovací adresa, číslo účtu, 
na který se budou účtovat náklady spojené s vyřízením objednávky, se do systému 
zadávají také speciální poţadavky zákazníka. Vloţené objednávky jsou kontrolovány 
pracovníky oddělení MRP (Material Requirements Planning). Ti ověřují, jestli je 
poţadovaný výrobek k dispozici, popř. jestli je reálné stihnout jej vyrobit do data 
poţadovaného zákazníkem. Pokud není moţné splnit zákazníkovi poţadavky, informují 
o tom CS. Schválené objednávky zůstávají uloţeny v systému SAP a automaticky jsou 
k nim generovány tzv. deliverky (dodávky – z anglického „deliveries“). Jedna 
objednávka se můţe skládat z několika deliverek. Kaţdá deliverka má v systému 
nastavené poţadované datum odeslání. Pracovníci skladu ve spolupráci s logistickým 
oddělením objednávají u přepravců dopravu tak, aby mohly být deliverky expedovány 
a doručeny k poţadovanému datu s vynaloţením co nejniţších nákladů na jejich 
přepravu.  
 
Aby nedocházelo ke zbytečné manipulaci se zásobami, jsou materiály a hotové výrobky 
uskladněny na specificky označených lokacích. Tyto lokace jsou rozděleny podle toho, 
kdo s nimi můţe manipulovat, na lokace skladové, výrobní a kvalitářské.  Při výdeji 
materiálu zadá pracovník skladu do systému SAP poţadovanou transakci a poté fyzicky 
přemístí poloţku do prostoru expedice. Při předání zásilky dopravci dochází zároveň 
k předání dodacích listů, přepravních dokumentů a dalších potřebných dokumentů. 
Zásilku na cestě je ve většině případů moţné sledovat přes internet pomocí unikátního 
čísla, které je zásilce přiděleno samotným přepravcem. Při předání zboţí koncovému 
příjemci je poţadováno podepsání potvrzení o doručení zásilky nebo alternativního 
dokladu.  
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Na následujícím grafu je znázorněno, do kterých zemí společnost nejčastěji vyváţí své 
výrobky.  
 
 
 
Graf 2: Rozdělení odeslaných zásilek v roce 2010 podle místa doručení  
Zdroj: (10), upraveno autorem 
 
Účtování zásob 
Společnost vede celoročně účetnictví dle poţadavků US GAAP, na konci účetního 
období převede toto účtování na poţadavky Českých účetních standardů. Nelze tudíţ 
říci, ţe společnost účtuje o zásobách způsobem A, nebo B a jaké účty pouţívá pro 
konkrétní operace.  
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6 METODY ŘÍZENÍ ZÁSOB, JEJICH APLIKACE 
A VYHODNOCENÍ ANALÝZY 
V této kapitole se pokusím popsat mnou zvolené metody pro analýzu řízení zásob 
společnosti, cíle jejich aplikace na situaci v podniku a hodnocení analýzy.  
 
6.1 Obrátky zásob  
6.1.1 Cíle a postup při zjišťování obrátek zásob 
Cílem kaţdého podniku by mělo být dosáhnutí co nejvyššího počtu obrátek zásob, 
protoţe vysoký počet obrátek zásob znamená rychlé procházení zásob podnikem a tím 
pádem i sníţení náklady na skladování. Pro výpočet počtu obrátek zásob pouţíváme 
následující vztah, jenţ vyjadřuje, kolikrát za rok se zásoby v podniku vymění. 
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Za neměnných podmínek znamená vyšší obrátka pozitivní trend. Pokud bychom chtěli 
zjistit dobu obratu zásob, můţeme vycházet z následujících vztahů, které nám říkají, 
kolik dní v průměru uplyne od nakoupení zásob do jejich spotřeby či prodání.  
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6.1.2 Analýza situace podniku na základě sledování obrátek zásob 
Za poslední sledované období byl roční počet obrátek pro závod v Brně 7,6 a pro 
distribuční centrum 12,41.  
 
6.1.3 Bezobrátkové poloţky 
V rámci prováděné analýzy jsem narazila na část poloţek spadajících, dle analýzy ABC, 
do skupiny C, které se prakticky neobrací a leţí na skladě bez jakéhokoliv vyuţití. 
Konkrétně se jedná o 331 poloţek materiálu, které jsou na skladě v neměnném mnoţství 
jiţ déle jak jeden rok, 150 poloţek materiálu, které nebyly vyuţity déle jak dva roky 
a 391 poloţek materiálu, které nebyly vyuţity tři a více let. Z velké části se jedná 
o poloţky, které nebyly společností nakoupeny, nýbrţ sem byly převezeny z některé ze 
sesterských společností. Dále se jedná o nakoupené poloţky, které nebyly vyuţity pro 
výrobu a dnes uţ být ani vyuţity nemohou, protoţe jsou zastaralé nebo nenachází 
upotřebení.  
 
6.1.4 Vyhodnocení analýzy 
Společnost si v roce 2010 dala za cíl udrţet počet obrátek pro celý závod nad hodnotou 
7,5, coţ se jí podařilo. Ideální by však bylo počet obrátek neustále zvyšovat. Neţádoucí 
je vysoký počet bezobrátkových poloţek, které leţí na skladě bez vyuţití, řešení této 
situace se pokusím nastínit v další kapitole.  
 
 
6.2 ABC analýza 
6.2.1 Cíle a definice ABC analýzy 
Cílem ABC analýzy je zlepšení zřízení zásob. Zásobám spadajícím do skupiny A by se 
měla věnovat zvýšená pozornost, měly by být kontrolovány nejčastěji, nejlépe na denní 
bázi. Zároveň je vhodné pro tuto skupinu zásob zvolit nejvyšší moţnou úroveň 
zákaznického servisu.  
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Při aplikaci analýzy ABC se vychází z tzv. Paretova pravidla, které tvrdí, ţe asi 80% 
důsledků vyplývá z přibliţně 20% moţných příčin. Pro řízení zásob to znamená, ţe 
malá část počtu poloţek představuje většinu hodnoty spotřeby nebo ţe velká část 
celkového nákupu se odebírá od malého počtu dodavatelů. Při aplikaci se vychází ze 
sestavy jednotlivých poloţek zásob uspořádaných sestupně například podle hodnoty 
spotřeby nebo hodnoty prodeje.  
 
Do kategorie A řadíme velmi důleţité poloţky zásob, které se podílí na spotřebě nebo 
prodeji asi 80%. Do kategorie B řadíme středně důleţité poloţky, které tvoří asi 15% 
spotřeby nebo prodeje. Jejich dodávky nejsou tak časté jako v případě kategorie A, 
objem dodávek je však zpravidla vyšší neţ u kategorie A. Kategorie C zahrnuje málo 
důleţité poloţky zásob, tedy ty, které reprezentují pouze 5% spotřeby nebo prodeje. Je 
ţádoucí, aby tyto zásoby byly stále na skladě a k dispozici, jedná se například 
o spotřební (kancelářský) materiál. (3) 
 
6.2.2 Analýza situace podniku na základě aplikace ABC analýzy 
Podnik dělí zásoby na poloţky A, B a C. Nejdůleţitějším vliv na rozdělení poloţek má 
cena nakupovaného materiálu a jeho podíl na celkové spotřebě resp. prodeji. Jednotlivé 
počty poloţek jsou uvedeny v následující tabulce. Skupinu A tvoří tzv. 
vysokoobrátkové poloţky, skupinu B poloţky s průměrným počtem obrátek, skupinu C 
poloţky nízkoobrátkové nebo poloţky, které se, jak jsem jiţ uvedla, neobrací prakticky 
vůbec.  
 
Tab. 1: Rozdělení skladových poloţek do jednotlivých skupin  
Skupina Počet položek 
  A 252 
  B 567 
  C 4368 
  Celkový počet položek 5187 
Zdroj: (10), upraveno autorem 
 
Z kaţdé skupiny jsem vybrala jeden druh materiálu, v následující tabulce jsou 
znázorněny počty obrátek, průměrná zásoba a roční spotřeba těchto materiálů.  
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Tab. 2: Počet obrátek zásob vybraného druhu materiálu 
PN 
Průměrná zásoba 
v USD 
Roční spotřeba v USD Počet obrátek 
A - 1032424 7 378,13 143 588,16 19,46 
B - 6048230308 702,22 6168,2 8,78 
C - 1455225 236,01 2356,32 9,98 
Zdroj: (10), upraveno autorem 
 
Pohyby materiálu 1032424 jsou zobrazeny v další tabulce. Pro tento materiál si 
společnost nastavila pojistnou zásobu na mnoţství 1000 ks, červeně jsou zvýrazněny 
hodnoty, kdy se hodnota skladových zásob dostala pod tuto hodnotu. Tato situace můţe 
nastat v případě, ţe podnik obdrţí nepředvídanou objednávku.  
 
Tab. 3: Pohyby materiálu 1032424 za rok 2010  
  
Počáteční stav Příjem Výdej Konečný stav 
Leden 1627 11074 -10539 2162 
Únor 2162 8880 -7399 3643 
Březen 3643 8863 -10197 2309 
Duben 2309 5584 -7606 287 
Květen 287 6972 -3826 3433 
Červen 3433 4536 -4133 3856 
Červenec 3856 4925 -4983 3798 
Srpen 3798 3815 -4529 3084 
Září 3084 7221 -9158 1147 
Říjen 1147 5771 -5199 1799 
Listopad 1799 9129 -8916 2012 
Prosinec 2012 6429 -7328 1113 
Celkem   - 83199 -83813  - 
Zdroj: (10), upraveno autorem 
 
6.2.3 Vyhodnocení analýzy 
Podnik má sice rozdělené poloţky dle poţadavků ABC analýzy, toto rozdělení se však 
delší dobu neaktualizuje. Databáze materiálu se neustále rozšiřuje, některý materiál se 
uţ naopak nepouţívá, mnoţství poloţek se neustále rozrůstá, proto v případě, kdy není 
analýza ABC pravidelně aktualizována, ztrácí svůj smysl.  
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6.3 Optimální objednací mnoţství  
6.3.1 Cíle a postup při zjištění optimálního objednacího mnoţství 
Výpočet optimálního objednacího mnoţství by měl podniku usnadnit rozhodování, kdy 
objednávat nové zásoby. Zároveň by mělo docházet ke sniţování nákladů na udrţování 
zásob a objednacích nákladů. Při stanovení strategie doplňování zásob v podmínkách 
jistoty a za předpokladu, ţe dodavatel hradí náklady na přepravu, je potřeba vyváţit 
objednací náklady a náklady na udrţování zásob. Objednací náklady pro produkty 
nakupované u externích dodavatelů obvykle zahrnují: náklady na vystavení objednávky, 
náklady na přijetí produktu, náklady na uskladnění, náklady na vyřízení zaplacení 
faktury. (3) 
 
Pro stanovení strategie minimalizující součet nákladů na udrţování zásob a nákladů 
objednacích se pouţívá model EOQ (Economic Order Quantity). Optimální objednací 
mnoţství nastává tehdy, kdyţ se přírůstkové objednací náklady rovnají přírůstkovým 
nákladům na udrţování zásob.  
 
Model EOQ je zaloţen na následujících předpokladech (3): 
 nepřetrţitá konstantní a známá výše poptávky 
 konstantní a známá doba doplnění zásob nebo celková doba plnění zásob 
 konstantní nákupní ceny nezávislé na objednacím mnoţství nebo době 
objednávky 
 konstantní přepravní náklady nezávislé na objednacím mnoţství nebo době 
objednávky 
 uspokojení veškeré poptávky (nepřipouští se vyčerpání zásob) 
 ţádné zásoby na cestě 
 jde o nezávislou poloţku zásob (z hlediska poptávky), v zásobě je jen jeden 
produkt anebo mezi produkty neexistují ţádné vzájemné závislosti 
 neomezený plánovací horizont 
 neexistuje omezení dostupnosti kapitálu 
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Optimální objednací mnoţství je vyjádřeno následujícím vztahem (3):  
     
      
  
 
 
R = roční poptávka nebo spotřeba jednotky 
S = náklady na objednání jednotky 
C = náklady na výrobní jednotku 
I = náklady na skladování jednotky 
 
6.3.2 Analýza situace podniku na základě aplikace optimálního objednacího 
mnoţství 
Tuto metodu podnik nevyuţívá, protoţe nejsou splněny podmínky pro její uplatnění, 
a to především nepřetrţitá konstantní a známá výše poptávky, konstantní nákupní ceny 
nezávislé na objednacím mnoţství nebo době objednávky.   
 
6.4 Náklady na udrţování zásob  
6.4.1 Struktura nákladů na udrţování zásob 
„Náklady na udržování zásob jsou ty náklady, které souvisí s výší zásob na skladě. 
Skládají se z řady různých nákladových položek a obecně představují jedny z nejvyšších 
nákladů logistiky.“ (3, s. 152) Tyto náklady můţeme členit následovně:  
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Obr. 5: Normativní model metodologie nákladů na udrţování zásob  
Zdroj: (3, s. 154), upraveno autorem 
 
6.4.2 Analýza situace podniku na základě zjištění nákladů na udrţování zásob 
Náklady kapitálu vázaného v zásobách nám říkají, jaké výnosnosti by bylo dosaţeno, 
kdyby podnik pouţil oběţné prostředky vázané v zásobách pro jiný druh investic. 
Společnost vyčíslila tuto výnosnost na 3,24%.  
 
Náklady na sluţby a náklady na skladovací prostory společnost vyčísluje dohromady. 
Za poslední hospodářský rok tyto náklady činily asi 7,3 milionů korun.  
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Náklady rizika na znehodnocení zásob společnost odhaduje na 20% z celkové 
hotovostní hodnoty skladových zásob.  
 
6.4.3 Vyhodnocení analýzy 
Náklady na vázanost kapitálu a náklady rizika znehodnocení zásob jsou nedílnou 
součástí výrobní činnosti a je těţké je sniţovat. Náklady na skladování společnost taktéţ 
nemůţe sníţit, protoţe je vázaná leasingovou smlouvou na pronájem výrobní haly a s ní 
spojených kancelářských prostor. Co by ale společnost mohla zvýšit, je vyuţití kapacity 
výrobní haly, ve které je momentálně asi 1300m2 nevyuţitého místa.  
 
 
6.5 Spokojenost zákazníka  
6.5.1 Cíle a postup při zjišťování spokojenosti zákazníka 
Cílem kaţdé společnosti by mělo být dosaţení spokojenosti zákazníka, protoţe 
nespokojení zákazníci mohou v důsledku přerušit obchodní vztahy se společností. 
Naopak, pokud je zákazník s poskytovanými sluţbami spokojen, je pravděpodobné, ţe 
bude sluţeb společnosti i nadále vyuţívat. Reference od spokojených zákazníků navíc 
mohou přilákat nové klienty. Aby byl zákazník spokojen, je nutno dodrţovat především 
včasné dodání zásilky, úplnost dodávky a kvalitní zákaznický servis.  
 
6.5.2 Analýza situace podniku na základě zjišťování spokojenosti zákazníka 
Spokojenost resp. nespokojenost zákazníků je v podniku sledována pomocí oficiálních 
stíţností, tzv. notifikací. Pokud zákazník neobdrţí smluvené mnoţství objednaného 
zboţí nebo není spokojen s kvalitou dodání, měl by zkontaktovat přiděleného zástupce 
oddělení CS a poţádat jej o vytvoření notifikace. Pracovník CS tuto stíţnost zadá do 
vnitropodnikového systému, oddělení logistiky tuto stíţnost prošetří, vyjádří se k ní 
a v případě uznání se postará o nápravu.  
 
Na přiloţeném grafu je znázorněno procentuální vyjádření notifikací vzhledem 
k celkovému počtu zásilek odeslaných z výrobního závodu v Brně. 
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Graf 3: Graf zákaznických stíţností pro zásilky odeslané z Brna za rok 2010  
Zdroj: (10), upraveno autorem 
 
 
Graf 4: Vývoj zákaznických stíţností pro zásilky odeslané z Brna od roku 2006  
Zdroj: (10), upraveno autorem 
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Během hospodářského roku 2010 bylo zákazníky reklamováno 0,29% všech zásilek 
odeslaných z brněnského závodu. Zákaznické stíţnosti pro zásilky odeslané 
z distribučního centra společnost eviduje od dubna 2010. 0,12% všech zásilek 
odeslaných z distribučního centra bylo zákazníky reklamováno, z toho 69% procent 
notifikací bylo zaviněno dodáním nesprávného počtu zboţí. Mezi další příčiny stíţností 
patří například odeslání jiného zboţí, neţ si zákazník objednal, dodání poškozeného 
zboţí, špatné balení zboţí, pozdní dodání apod.  
 
6.5.3 Vyhodnocení analýzy 
Na začátku sledovaného období si společnost určila cíl, ţe by počet dodávek 
doručených bez výhrad zákazníkovi měl dosahovat 99,46 % všech dodaných zásilek, 
coţ se jí podle přiloţených grafů podařilo splnit. Je však důleţité se neustále snaţit 
o udrţení a zvyšování úrovně zákaznického servisu.  
 
 
6.6 Hodnocení dodavatelů 
6.6.1 Cíle a postup při zjišťování hodnocení dodavatelů 
Dodavatelé společnosti jsou hodnoceni na základě dvou kritérií: včasnosti doručení 
a kvality dodávky. Dodací doba je stanovena dlouhodobě dohodou mezi dodavatelem 
a odběratelem. Pokud dodavatel v konkrétním případě přislíbí odběrateli doručení 
zásilky v kratší době, neţ je standardní doba doručení a zásilku dodá se zpoţděním, je 
tato zásilka povaţována za doručenou se zpoţděním. Kvalita dodání je hodnocena 
s ohledem na správnost objednaného materiálu a počtu doručených kusů, balení či 
poškození zboţí.  
 
6.6.2 Analýza současného stavu podniku na základě zjištění hodnocení 
dodavatelů 
Na grafu 5 je znázorněno procento včas dodaných zásilek z celkového počtu zásilek 
doručených v hospodářském roce 2010. Cílová hranice stanovená podnikem byla 95%.  
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Znamená to, ţe aby dodavatel splnil podmínky stanovené společností, musí ze 100 
dodávek doručit včas 95. Během tohoto období bylo doručeno celkem 7274 zásilek, 
z toho jich bylo 388 doručeno se zpoţděním. Včas doručeno bylo tedy 94,67% zásilek.  
 
Na grafu 6 je znázorněno procento v pořádku doručených zásilek, tedy zásilek, které 
obsahovaly správné mnoţství objednaného materiálu, neobsahovaly poškozené zboţí 
a byly zabaleny dle poţadavků odběratele. Cílová hranice stanovená podnikem byla 
99,2%. Z celkového počtu doručených zásilek bylo 98,89% doručeno v pořádku.  
 
 
Graf 5: Procento včasných dodávek z celkového počtu doručených dodávek za 
hospodářský rok 2010  
Zdroj: (10), upraveno autorem 
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Graf 6: Procento zásilek přijatých bez výhrady k jejich kvalitě z celkového počtu 
doručených zásilek za hospodářský rok 2010  
Zdroj: (10), upraveno autorem 
 
 
6.6.3 Rozdělení dodavatelů podle jejich důleţitosti 
Jak jsme se jiţ dozvěděli, podnik člení své zásoby do tří skupin podle toho, jaké jsou 
náklady na jejich pořízení, jestli jsou hlavní součástí vyráběných výrobků a jakou měrou 
se podílí na celkové spotřebě resp. prodeji podniku. Protoţe někteří dodavatelé zásobují 
společnost materiály z různých skupin ABC analýzy, není moţné je rozdělit do skupin 
právě na základě této analýzy.  
 
Během posledního sledovaného období společnost evidovala 169 dodavatelů 
dodávajících materiál do výrobního závodu v Brně. Těchto 169 dodavatelů společnost 
rozdělila do tří skupin. 
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První skupinu tvoří dodavatelé, od kterých společnost dohromady odebírá 80% hodnoty 
všech nakoupených materiálů. Tuto skupinu tvoří celkem 25 dodavatelů především 
z Evropy a Asie. Druhou skupinu tvoří dodavatelé, kteří nedokázali splnit poţadavky 
společnosti na včasné dodání nebo kvalitu dodávky. Těmto dvěma skupinám společnost 
věnuje zvýšenou pozornost a je s nimi v častém kontaktu. Těmto dodavatelům 
společnost rozesílá pravidelně své hodnocení jejich činnosti, čímţ se snaţí zkvalitnit 
dodavatelsko-odběratelské vztahy. Třetí skupinu tvoří zbylí dodavatelé. 
 
6.6.4 Vyhodnocení analýzy 
Z uvedených grafů a získaných výsledných hodnot je patrné, ţe v průběhu 
hospodářského roku 2010 se dodavatelům společnosti nepodařilo splnit její nároky. 
Společnost by se měla snaţit o motivování dodavatelů ať uţ pozitivními, či negativními 
motivačními prostředky.  
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7 NÁVRHY NA ZLEPŠENÍ EFEKTIVNOSTI ŘÍZENÍ 
ZÁSOBY 
V této kapitole se pokusím navrhnout opatření, která by měla společnost přijmout ke 
zkvalitnění konkrétních postupů a přístupů.   
 
7.1 Zvýšení pozornosti věnované ABC analýze 
ABC analýze není ve společnosti věnována dostatečná pozornost. Jednak můţeme 
hledat příčiny ve vysokém počtu druhů materiálu, které firmou procházejí a jejichţ 
spektrum se neustále mění, druhak je to způsobeno nedostatkem pracovní síly na 
logistickém oddělení. Rozdělení poloţek do skupin A, B a C, které v práci uvádím, není 
jiţ několik měsíců aktualizované, přitom společnost pravidelně sleduje spotřebu 
a obrátky zásob, projevuje se však nedostatečná provázanost činností různých oddělení 
společnosti.   
 
Dle posledních záznamů z počátku roku 2011 společnost evidovala 6239 druhů 
materiálu. Pokud tyto poloţky seřadíme dle jejich spotřeby za poslední sledované 
období dle předpokladu, ţe skupina A tvoří 80% celkové spotřeby, bude jejich rozdělení 
následující.  
 
Tab. 4: Aktualizovaná tabulka rozdělení materiálů na základě ABC analýzy  
Skupina Počet položek 
  A 380 
  B 783 
  C 5076 
   Celkový počet položek 6239 
Zdroj: (10), upraveno autorem 
 
Toto rozdělení je však zaloţeno pouze na spotřebě materiálu. Je důleţité brát na 
vědomí, ţe ne kaţdý materiál, který je spotřebováván ve velkém mnoţství, tvoří 
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základní podstatu výrobku. Vhodné je také doplnění ABC analýzy o XYZ analýzu, 
která přiřazuje vybraným materiálům statistickou váhu na základě jejich spotřeby.   
 
 
7.2 Sníţení počtu poloţek skladovaných bez vyuţití 
Velký problémem společnosti je vysoký počet materiálových poloţek, které se jiţ déle 
jak jeden rok neobrátily. Tyto materiály zbytečně zabírají skladové místo. Je nutné se 
zamyslet nad moţností vyuţití těchto zásob. Jako nejschůdnější se jeví, tyto poloţky 
prodat nebo odepsat.  Jednou z moţností je oslovení zákazníků, popř. dodavatelů 
s nabídkou na odprodej těchto zásob za sníţenou cenu. Společnost by v budoucnu měla 
prověřovat, zda je uskladnění konkrétních poloţek opodstatněné, aby se situace 
neopakovala. Obrátky poloţek by měly být sledovány a poloţky s nulovým obratem, 
pro které není v dohledné době plánováno uplatnění, by měly být zavčasu odprodány, 
tak by se mohlo zamezit situaci, kdy na skladě zůstávají poloţky bez vyuţití po dobu 
delší jak jeden rok.  
 
 
7.3 Důslednost při hodnocení dodavatelů 
Ačkoliv je ve společnosti stanoven systém hodnocení dodavatelů, veškeré hodnocení je 
zpracováváno pomocí tabulek jednotlivými pracovníky nákupu. Protoţe se jedná 
o časově náročnou činnost, vzniká zde stejný problém jako u ABC analýzy. Hodnocení 
dodavatelů není dostatečně často aktualizováno. Tuto situaci by mohlo vyřešit pořízení 
specializovaného softwaru určenému k hodnocení resp. spravování dodavatelů. Druhou 
moţností je přibrání nové pracovní síly, která by měla činnost týkající se hodnocení 
dodavatelů na starosti.  
 
Společnost rozděluje dodavatele pouze do tří skupin, přičemţ první skupina dodavatelů 
poskytuje společnosti 80% celkové hodnoty nákupů. Dle mého názoru by bylo vhodné 
rozdělit tyto dodavatele ještě minimálně na další dvě skupiny. Těm nejdůleţitějším 
dodavatelům by měla společnost věnovat více pozornosti. Je vhodné být s nimi v co 
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nejčastějším kontaktu, pravidelně sledovat dodrţování dodacích lhůt a pokoušet se 
o jejich zkrácení. Dále by podnik měl efektivně vyuţívat mnoţstevní slev, pokud je 
dodavatelé nabízí, a přizpůsobovat tomu i výši jednotlivých objednávek. Samozřejmostí 
je, ţe by oddělení nákupu mělo mít neustálý přehled o nabídce materiálu, mělo by se 
snaţit hledat tu nejlepší dostupnou nabídku na trhu a tím šetřit peníze společnosti.   
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8 PODMÍNKY REALIZACE NÁVRHŮ NA ZLEPŠENÍ 
A PŘÍNOSY JEJICH REALIZACE 
Základem pro realizaci výše uvedených návrhů musí být poţadavek na přijetí další 
pracovní síly ze strany vedoucích pracovníků jednotlivých oddělení. Ať uţ se jedná 
o pravidelné sledování poloţek materiálu či hodnocení kvality a včasnosti dodávek ze 
strany dodavatelů, je nutné si uvědomit, ţe přijmutí jednoho nového pracovníka by 
společnosti mohlo ušetřit mnoho peněţních prostředků. Příkladem z oblasti nákupu 
můţe být situace, kdy je dodavatel ochoten nabídnout společnosti mnoţstevní slevu pro 
určitou výši objednávky. Nákupčí musí komunikovat s více dodavateli a jeho prioritou 
je zajištění materiálu pro výrobu. Nemá tedy dostatek času na vyjednávání výhodnějších 
podmínek se všemi dodavateli, v horším případě tuto slevu dodavatel sám nabídne, ale 
nákupčí není schopen ji zahrnout do svých kalkulací výše objednávky. V takových 
případech si vedoucí pracovník oddělení, popř. management společnosti musí spočítat 
výši nákladů, které by zaměstnání další osoby přineslo a výši peněţních prostředků, 
které by firma tímto krokem ušetřila. To stejné platí pro zvaţování pořízení odborného 
softwaru.  
 
A nejsou to jen peníze, které by společnost mohla zavedením určitých změn získat. 
Pokud toto tvrzení aplikujeme opět na příklad nákupčího, můţeme dojít k závěru, ţe 
pokud by nákupčí zajišťoval dodávky materiálu od menšího počtu dodavatelů, získal by 
více prostoru pro navázání uţšího kontaktu s vybranými dodavateli. Samozřejmě by měl 
více času pro dohadování nadstandardních sluţeb, jako je například sníţení dodací 
lhůty, poskytnutí mnoţstevních slev či zavedení systému Kanban. V lepším případě by 
mohlo v budoucnu dojít k uzavření partnerství či úzké spolupráci mezi odběratelem 
a dodavatelem.  
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9 ZÁVĚR 
Cílem této práce byla optimalizace řízení zásob pomocí pouţití ABC analýzy, zjištění 
výše obrátek zásob, zjištění výše nákladů na udrţování zásob, analýza činnosti 
dodavatelů a spokojenosti zákazníků.  
 
Bylo zjištěno, ţe ačkoliv firma rozděluje druhy materiálu na základě ABC analýzy, toto 
rozdělení není aktualizováno, a tudíţ neplní svůj účel. Bylo navrţeno nové rozdělení 
poloţek a předloţen návrh, který by měl zamezit opakování současné situace.  
 
Pouţitím vzorce pro výpočet obrátek zásob bylo zjištěno, ţe se podniku daří drţet 
celkový počet obrátek pro výrobní závod na úrovni, kterou si předsevzal, ale zároveň 
bylo zaznamenáno velké mnoţství poloţek s nulovým ročním (i vyšším) obratem. Bylo 
navrţeno, aby se podnik tyto poloţky pokusil odprodat za sníţenou cenu svým 
zákazníkům.  
 
Společnosti se podařilo udrţet míru zákaznických stíţností na úrovni, kterou si 
předsevzala. Naopak špatné výsledky vykazuje hodnocení dodavatelů a společnost by 
měla podniknout opatření, která povedou ke zlepšení výsledků analýzy činnosti 
dodavatelů.  
 
Uvedením navrţených změn v řízení zásob do praxe je moţné dosáhnout sníţení 
logistických nákladů, podmínkou je však zájem a spolupráce vedoucích pracovníků 
a managementu společnosti.   
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